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1. Введение
Стратегия инновационного развития экономики России обусловливает 
актуальность инновационного развития образовательных учреждений и 
поиска новых управленческих ресурсов, обеспечивающих этот процесс. 
Вместе с тем, актуальность проблемы усиливается тем, что интенсивное 
развитие хозяйственного комплекса страны предъявляет высокие требования 
к компетентности молодых специалистов – носителей опережающего знания. 
Стремление образовательного учреждения к получению преимуществ 
в конкурентной борьбе, к созданию условий для проявления творческого 
потенциала личности через формирование общедоступной и современной 
образовательной среды актуализирует проблему таких управленческих ресур-
сов как административные знания, которые на сегодняшний день являются 
малоизученным феноменом.
Как показывает теория и практика управления, прогнозирование будущего 
образовательного учреждения и его осуществление через инновационное 
развитие требует интенсивного генерирования неявного административного 
знания. Последнее выявляет целый комплекс проблем, сдерживающих эф-
фективное использование этого управленческого ресурса инновационного 
развития. К ним относится: неразработанность представлений о сущности 
административного знания как управленческого ресурса инновационного 
развития и формах его проявления в процессе экономических взаимодейс-
твий, несовершенство существующих инструментов и методов формализации 
административных знаний, а так же процедуры их применения в рамках 
конкретных образовательных учреждений.
2. Условия генерирования административного знания 
как управленческого ресурса
Факторы, влияющие на создание административных знаний, мы оп-
ределяем на основе системного подхода, который требует рассмотрение 
проблемы с точки зрения ее внешней и внутренней среды. Если создание 
знаний рассмотреть как систему, т.е. комплекс взаимосвязанных элементов, 
то основным активным элементом, способным создавать административные 
знания является взаимодействие руководителей и специалистов в процессе 
выполнения ими своих должностных обязанностей. Именно в повседнев-
ном взаимодействии происходит процесс обмена их профессиональными 
знаниями. Физически процесс обмена можно представить как обсуждение, 
аргументация позиций, обоснование целесообразного варианта админист-
ративного решения, доказательство. Следовательно, процесс обмена проис-
ходит каждый раз в конкретном контексте, который определен конкретной 
административной функцией. 
Административные знания имеют сложную структуру, она определена 
в двух аспектах: составом и содержанием административных функций и 
предметной областью их приложения. 
На создание административных знаний оказывает влияние как внешняя, 
так и внутренняя среда. Внешняя среда определена субъектами его дело-
вых отношений, внутренняя среда определена корпоративной культурой, 
системой мотивации, действующими в этой организационными структуре 
и уровнем использования информационных технологий, как в организации 
учебного процесса, так и управлении образовательным учреждением. 
Таким образом, системное представление процесса создания админис-
тративных знаний позволяет сформулировать основные условия на него 
влияющие:
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1. Источником знания является че-
ловек. Поэтому на создание неявных 
административных знаний влияют, в 
первую очередь, личностные, мотива-
ционные и психологические факторы.
2. Обмен знаниями представля-
ет собой коммуникационный акт. 
Следовательно, коммуникационные 
барьеры являются важным аспектом 
создания административных знаний.
3. Среда обмена административ-
ными знаниями – корпоративная 
культура. Она играет важную роль в 
процессе создания административ-
ного знания.
4. Процессы, сопровождающие 
создание знаний внутри образова-
тельного учреждения, поддерживают 
технологии. Поэтому важно рассмат-
ривать технологические условия 
образовательного учреждения как 
фактор влияния на создание адми-
нистративного знания.
5. Обмен знаниями происходит 
в условиях конкретного образова-
тельного учреждения. Здесь барьеры 
продуцируются организационной 
структурой.
6. Предмет обмена – знания. 
Отсюда вытекает необходимость 
рассмотрения в качестве барьеров 
таких показателей как характеристи-
ка знания и контекст обмена.
Процессы, связанные с админис-
тративными знаниями, не ограничи-
ваются только внутренней средой об-
разовательного учреждения. В ходе 
осуществления своей деятельности 
образовательное учреждение вза-
имодействует с элементами своего 
внешнего окружения, получая, пре-
образовывая и передавая различного 
рода информацию и знания.
Отсюда вытекает необходимость 
рассмотрения факторов внешней 
среды в качестве барьеров создания 
административных знаний. Опера-
ционные административные знания 
можно подразделить на: 
• организационные (регламен-
тирование, нормирование, инструк-
тирование) – ориентированы на ис-
пользование в типичных ситуациях; 
• распорядительные – использу-
ются при необходимости вмешаться 
в процесс управления для устране-
ния существующих отклонений или 
для реализации представившихся 
возможностей;
• дисциплинарные – регламен-
тируется Трудовым Кодексом. Ад-
министративное воздействие при-
меняется в случае невыполнения 
работником своих функциональных 
обязанностей. Право на его осущест-
вление имеет только руководитель, 
выступающий в роли работодателя.
Условия, влияющие на каждый 
вид обмена знаниями, могут иметь 
двоякое проявление – или тормозить 
интенсивность обмена, или активизи-
ровать его. Это зависит, в первую оче-
редь, от компетентности руководства 
образовательного учреждения.
Культура имеет прямое влияние 
на процесс обмена знаниями. Адми-
нистративная культура может обес-
печивать активный обмен знаниями, 
а может тормозить этот процесс, тем 
самым, тормозя процессы создания 
административного знания.
При корпоративной культуре, 
которая создает условия, поощряет 
сотрудничество, обучение, иннова-
ции, развитие процессы создания 
административными знаниями про-
исходят интенсивно.
Таким образом, можно выделить 
следующие условия генерирова-
ния административного знания, 
ориентированные на активизацию 
административного знания – форми-
рование позитивной корпоративной 
культуры, обеспеченной системой 
материальных и нематериальных 
мотивов и условия, ориентирован-
ные на торможение генерирования 
административного знания – возник-
новение барьеров обмена знаниями.
Другими словами, генериро-
вание административного знания 
происходит во взаимодействии 
диаметрально противоположных, но 
диалектически связанных условий 
корпоративная культура способс-
твует, а барьеры обмена знаниями 
тормозят его создание.
Для обеспечения эффективного 
генерирования административного 
знания образовательного учреж-
дения необходимо: изучить среду 
создания административных знаний 
и обосновать способы оценки ее со-
стояния; рассмотреть мотивацию как 
инструмент администрирования ин-
новационного развития; обосновать 
процедуру диагностики барьеров 
создания административных знаний.
3. Методы и инструменты оценки 
состояния среды генерирования 
административного знания
Административное знание созда-
ется посредством обмена знаниями 
по двум направлениям: первое – 
обмен знаниями между сотрудни-
ками образовательного учрежде-
ния – внутренняя составляющая; 
второе – обмен знаниями между 
образовательным учреждением 
и внешней средой – внешняя со-
ставляющая. В этой связи задачи 
создания административных знаний 
носят двойственный обусловленный 
характер. С одной стороны, для об-
разовательного учреждения важен 
внутренний аспект, т.е. взаимоот-
ношения сотрудников в процессе 
их корпоративной деятельности, 
когда создается административное 
знание. С другой стороны, любое 
образовательное учреждение должно 
учитывать также и внешний фактор 
в форме транзакций системы с ее 
внешней средой и соответствующих 
обратных связей.
Специфическая особенность ад-
министративного знания состоит в 
том, что оно генерируется в условиях 
конкретного хозяйствующего субъ-
екта и даже в условиях конкретной 
хозяйствующей ситуации. Админис-
тративное знание имеют такую же 
специфическую особенность. Оно 
может быть актуальным в условиях 
каждого хозяйствующего субъекта со 
свойственной ему организационной 
структурой и типом корпоративной 
культуры. 
При корпоративной культуре, 
которая создает условия, поощряет 
сотрудничество, обучение, инно-
вации и развитие, процессы обме-
на административными знаниями 
происходят интенсивно. Однако, 
невозможно создать эффективное 
административное знание, если 
сотрудники не желают или не заин-
тересованы в обмене информацией 
и знаниями, или когда в образова-
тельном учреждении ограничивается 
движение информации и знаний.
Анализируя характеристики 
свойств среды мы пришли к заклю-
чению, что в современном образова-
тельном учреждении сотрудничество 
и партнерство персонала с организа-
цией обретает новые черты: сдвиги 
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в сторону знаний, информации и 
возросшей свободы работников 
трансформируют традиционные 
экономические ценности, мотивы и 
стимулы в постэкономические – воп-
лощение и развитие своих способ-
ностей и качеств, доверие, участие 
в процессе принятия решений и т.п.
Поскольку в основе любой корпо-
ративной культуры непосредственно 
лежат поведение людей и их отноше-
ния, то применение методов мотива-
ции для формирования корпоратив-
ной культуры, лучшего выполнения 
целей образовательного учреждения, 
формирования корпоративного духа 
просто необходимо в современных 
условиях. С нашей точки зрения, 
мотивация является необходимым 
компонентом корпоративной культу-
ры, поскольку их комплексное при-
менение обеспечит нам наилучшее 
взаимодействие сотрудников между 
собой и руководством для инноваци-
онного развития вуза.
Административное знание как 
управленческий ресурс инноваци-
онного развития образовательного 
учреждения генерируется в процессе 
экономического взаимодействия 
агентов социальной иерархии и субъ-
ектов познавательной активности. 
Экономические представления, воз-
никающие в этом взаимодействии, 
и должны быть структурированы и 
формализованы. Главной проблемой 
является выбор метода извлечения 
организационно-экономических и 
поведенческих представлений.
Выработка сложных решений в 
ситуации неопределенности требует 
участия группы эрудированных спе-
циалистов, хорошо осведомленных 
в специализированных областях 
знаний. В общем случае предпола-
гается, что мнение группы экспер-
тов надежнее, чем мнение одного 
специалиста. Предполагается также, 
что коллективная ответственность 
позволяет специалистам принимать 
более взвешенные решения и что 
интервал оценок, полученных от 
группы экспертов, включает в себя 
истинную оценку.
Определившись с методом ис-
следования, перейдем к оценке 
состояния среды генерирования 
административного знания, т.е. со-
стояния корпоративной культуры. 
Как оценить корпоративную куль-
туру в образовательном учреждении 
вообще, и в частности, как понять, 
возможно ли в этой среде создание 
неявного административного знания 
на конкретной стадии развития обра-
зовательного учреждения.
Корпоративная культура обра-
зовательного учреждения является 
одним из важнейших факторов для 
успешного использования адми-
нистративных знаний как ресурса 
инновационного развития. В вузах, 
реализующих проекты и инициативы 
по управлению административными 
знаниями, необходимо формировать 
особый тип корпоративной культуры 
– культуру знаний.
За основу разработки метода 
оценки состояния корпоративной 
культуры, способствующей иннова-
ционному развитию образователь-
ного учреждения, нами была взята 
модель Д. Дэнисона и исследования 
Gruberand Duxbury (2001), приводи-
мые в книге Т. Далкир «Управление 
знаниями в теории и на практике».
Оценка фактического состояния 
корпоративной культуры позволяет 
отслеживать и целенаправленно 
регулировать инновационное разви-
тие образовательного учреждения. 
Способом реализации эффекта кор-
поративной культуры является воз-
можность генерирования неявных 
административных знаний, обес-
печивающих создание уникальных 
конкурентных преимуществ вузу.
4. Исследование 
барьеров генерирования 
административного знания
Инновационное развитие обра-
зовательного учреждения обеспечи-
вается созданием нематериального 
административного знания. Мыс-
лительное предвидение траектории 
будущего вуза как сущностная ха-
рактеристика администрирования 
заключает в себе потенциал инно-
вационного развития. Именно это 
мыслительное предвидение и фор-
мирует в сознании администраторов 
программу действия формирования 
задания на разработку стратегии 
образовательного учреждения.
В случае, если руководитель не 
склонен к мысленному предвиде-
нию, то его поведение ограничится 
исполнительской функцией адми-
нистрирования, а при таком пове-
дении он не сможет дать задание на 
разработку стратегических ориенти-
ров, стратегии инновационного раз-
вития и, следовательно, не сможет 
в полной мере выполнить функцию 
руководителя.
Барьер создания административ-
ного знания представляет собой пре-
пятствие для его создания, возникает 
во внутренней или внешней среде, 
на этапе возникновения выполняет 
функцию «тормоза», а в процессе 
преодоления носит созидательный, 
тормозящий или подавляющий ха-
рактер.
Для того чтобы уметь предотвра-
щать появление барьеров создания 
административных знаний и уметь 
их преодолевать, необходимо рас-
смотреть классификацию барьеров, 
дать им характеристику и разра-
ботать процедуру их выявления. В 
области изучения барьеров обмена 
знаниями видное место занимают 
труды исследователя Г. Шулански. 
Он выделил два типа барьеров об-
мена знаниями:
1. Мотивационные барьеры: ин-
дивидуальный уровень (например, 
у сотрудников может существовать 
убежденность в том, что обладать 
знаниями выгоднее, чем ими делить-
ся); групповой уровень (например, 
участники группы боятся критики со 
стороны своих коллег или обвинения 
со стороны начальства); организа-
ционный уровень (например, кон-
куренция между подразделениями 
стимулирует их заинтересованность 
в максимизации исключительно 
собственных целей и блокирова-
нии доступа других подразделений 
к своим знаниям).
2. Барьеры знаний: характерис-
тики передаваемых знаний (неопре-
деленность результатов применения 
переданных знаний, недоказанность 
знаний (недостаточное эмпиричес-
кое подтверждение полезности пе-
редаваемых знаний); характеристики 
источника знаний – недостаточное 
доверие к источнику; характеристи-
ки контекста обмена – взаимосвязь 
между источником и реципиентом, 
их изначальные отношения (чем 
сильнее связь между участниками 
обмена, тем легче происходит ком-
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муникация); характеристики реци-
пиента – недостаточная способность 
применять полученное новое знание 
и недостаточная «способность со-
хранения» знаний.
Процесс обмена знаниями не-
однозначен и динамичен: относи-
тельная важность каждого барьера 
меняется в зависимости от стадии 
процесса обмена. Поэтому необхо-
димо учитывать оба типа барьеров. 
Важно подчеркнуть, что рассмотрен-
ные барьеры препятствуют обмену 
административными знаниями не 
только внутри образовательного 
учреждения, но также мешают 
эффективной передаче знаний и 
информации во внешнюю среду. 
По мнению Г. Шулански, в целом, 
эффективный процесс обмена зна-
ниями требует совершения двух 
действий: обеспечение лица или 
группы (реципиентов) нужными 
знаниями, и восприятие этих знаний 
реципиентами.
Барьеры создания администра-
тивных знаний мы можем класси-
фицировать по трем основаниям. 
Во-первых, барьеры, порождае-
мые личностью специалиста. Сюда 
относятся: личностные качества 
специалиста; мотивационные ба-
рьеры; психологические барьеры. 
Во-вторых, барьеры, порождаемые 
корпоративной структурой. К дан-
ной группе относятся такие барьеры 
как: коммуникативные барьеры; 
барьеры, порождаемые межпро-
фессиональными управленческими 
отношениями; барьеры, порождае-
мые корпоративной культурой. «В 
экономике знаний каждый является 
добровольцем, но наши менеджеры 
научены только приказывать» – П. 
Друкер. В-третьих, барьеры, порож-
даемые внешней средой: осознание 
конкретным элементом внешней 
среды важности обмена знаниями 
с образовательным учреждением; 
понимание хозяйствующими субъ-
ектами целей обмена знаниями; 
опыт взаимодействия конкретного 
элемента внешней среды с вузом; 
имидж образовательного учрежде-
ния во внешней среде.
5. Заключение
Вышесказанное позволяет сде-
лать вывод о том, что для эффектив-
ного создания административного 
знания образовательного учрежде-
ния необходимо выявлять и устра-
нять негативное влияние барьеров 
обмена знаниями. Для этого необхо-
димо провести оценку выявленных 
барьеров и разработать комплекс 
мероприятий, направленных на уст-
ранение или снижение негативного 
воздействия барьеров.
Анализ генерирования адми-
нистративного знания в образо-
вательном учреждении позволяет 
утверждать, что такие мероприятия 
должны решать такие задачи как 
минимизацию финансовые затраты 
на осуществление мероприятий; 
пригодность к использованию в 
любом структурном подразделении; 
содействие интенсивному и качес-
твенному обмену знаниями между 
сотрудниками; совершенствованию 
корпоративной культуры образова-
тельного учреждения.
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